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V zaključni nalogi smo obravnavali problem obvladovanja komunikacije na projektih. 
Komunikacija je temelj vsake organizacije in omogoča izmenjavo vseh informacij, ki so 
pomembne in potrebne za izvedbo dela in doseganje ciljev. Zato je komunikacijo treba 
dobro poznati in obvladovati. Vedeti moramo, katere informacije morajo biti na katerih 
mestih, v kakšni obliki in ob katerih trenutkih, saj bo šele takrat komuniciranje uspešno. V 
raziskovalnem delu smo najprej opisali obravnavani projekt, nato smo razčlenili in 
predstavili komunikacijo, ki poteka med vsemi deležniki projekta. Vso komunikacijo smo 
analizirali in ovrednotili. Na koncu smo podali predloge, s katerimi bi podjetje lahko 
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In the final thesis we discuss the difficulties of project communication management. 
Communication is the foundation of every organization and allows exchange of necessary 
information that are vital for execution of work and achieving goals. For that reason it is 
urgent to be acquainted with and have control over communication. We must know which 
information must be at which places, in which form and at which moments. Only then is 
communication going to be successful. In the research part we first described the discussed 
project. Then we analysed and evaluated all the communication that is happening in course 
of the project. At the end we introduced some suggestions with which the company might 
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1.1 Ozadje problema 
Komuniciranje je temelj vsake organizacije. Omogoča izmenjavo informacij in podatkov 
ter mnenj, vzpostavljanje in vzdrževanje poslovnih stikov, motiviranje zaposlenih, nabavo, 
prodajo, sklepanje pogodb itd. Skoraj vse dejavnosti, povezane s poslovanjem organizacij, 
temeljijo na komuniciranju in medsebojnih odnosih. Hkrati je neučinkovita in neuspešna 
komunikacija velikokrat glavni vzrok za precej večje težave v delovanju organizacij. 
Proces komuniciranja je zato eden izmed najpomembnejših za doseganje ciljev in ambicij 
posameznikov ali organizacij, vendar se mu velikokrat posveti premalo pozornosti ali pa je 
celo spregledan. Zato je treba, sploh pri projektih, ki morajo biti skrbno načrtovani, 
komuniciranje dobro poznati in obvladovati, saj navadno v njih sodeluje mnogo 
deležnikov. Vedeti moramo, katere informacije morajo biti na katerem mestu, ob katerih 




Cilj naloge je predstaviti obvladovanje komuniciranja na projektu. Predstavili bomo 
planiranje in izvajanje projekta ter komunikacijo, ki poteka za učinkovito in uspešno 
izvajanje le-tega. S tem bomo izpostavili vse šibke točke komunikacijskega procesa in 
poiskali mesta za izboljšave. Hkrati bomo podali predloge, s katerimi bi podjetje lahko še 
izboljšalo komunikacijo na projektih. Namen naloge je optimizirati sam komunikacijski 
proces na projektih in s tem povečati učinkovitost, produktivnost in uspešnost izvajanja 
projektov. Naloga je sestavljena iz treh delov.  
 
V prvem delu je predstavljena vsa teorija, potrebna za dobro razumevanje naloge. Začne se 
s teorijo o projektu in projektnem vodenju. Podrobno so predstavljene vse tehnike in 
metode, ki so uporabljene v drugem delu naloge. Nadaljuje se s teorijo o komuniciranju. 
Na začetku so predstavljene same osnove in pojmi, ki jih je treba poznati za razumevanje 
komuniciranja, v nadaljevanju je predstavljeno komuniciranje na projektih. 
 
V drugem delu naloge je predstavljen konkreten primer projekta in komuniciranja na tem 
projektu. Začne se s predstavitvijo podjetja, ki izvaja projekt, in opisom problema. 
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Nadaljuje se z natančno razčlenitvijo projekta in opisom posameznih faz. Na koncu 
drugega dela naloge je podrobno opisan potek komuniciranja med vsemi deležniki v 
projektu. 
 
Tretji del naloge vsebuje analizo in vrednotenje komuniciranja na projektu. Podani so tudi 
predlogi, s katerimi bi podjetje lahko izboljšalo komunikacijo na projektih in s tem tudi 




2 Teoretične osnove 
V prvem delu naloge bomo pojasnili teoretične osnove in pojme, ki so pomembni za 




Pojem projekt ima v praksi zelo različne pomene in v literaturi ne najdemo neke splošne 
definicije. Različni avtorji podajajo različne razlage.  
 
Projekt je: 
− originalen, kompleksen napor za izvedbo nalog, ki v okolju povzročijo spremembe, ki 
so lahko tako fizične, kot tudi abstraktne. Ima več povezanih ciljev in omejitev v času, 
kakovosti, virih in stroških. Ljudje so na projektu povezani v začasno organizacijo [1]; 
− enkraten, časovno in finančno omejen ter ciljno usmerjen kompleksen proces logično 
povezanih aktivnosti [2]; 
− začasni napor za ustvarjanje edinstvenega proizvoda, storitve ali rezultata [3];  
− skupek enkratnih, kompleksnih in povezanih aktivnosti, ki imajo skupen cilj in namen 
ter morajo biti končane v nekem času, v okviru proračuna in v skladu z zahtevami [4]. 
 
Razlika med projektom in vsakodnevnim delom je ta, da pri vsakodnevnem delu izvajanje 
nalog temelji na izkustvenih navadah in ustaljenih delovnih postopkih. Pri projektu je 
običajno znan le končni cilj, ne pa tudi proces izvedbe oziroma pot za doseganje tega cilja.  
 
Na podlagi zgornjih definicij lahko povzamemo, da je projekt ciljno usmerjen, enkraten in 
kompleksen napor za doseganje željenih rezultatov, ki je časovno in stroškovno omejen.  
 
 
 Cilj in namen projekta 
Projekti se v večini primerov ne izvajajo zaradi njih samih, ampak zaradi tega, da bi 
nekomu prinesli neke koristi. To pomeni, da imajo projekti namen. Namen je torej nek 
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posredni cilj izvajanja projekta, ki se ne uresniči takoj ob zaključku projekta, temveč ga na 
daljši rok uresničijo proizvodi ali storitve, ki so bili ustvarjeni s projektom [2].  
 
Cilj projekta je dokazljiv rezultat in jasno definiran objekt, ki ga želimo s projektom 
neposredno doseči. Navadno je sestavljen iz več posameznih ciljev, ki jih je treba med 
izvajanjem projekta uresničiti. Projektne cilje povezujemo z vsemi pomembnimi vidiki 
projekta, kot so tehnični, organizacijski, časovni itd. Posamezni cilji se lahko med seboj 




 Deležniki in njihove vloge 
Projekt naj bi zadovoljil pričakovanja vseh sodelujočih. Za ustrezno izvedbo projekta je 
potrebna tudi ustrezna izbira vseh aktivnih udeležencev projekta.  
 
Najbolj tipične vloge so: 
− stranka ali naročnik: razlog, zaradi katerega je projekt sploh nastal. Ta bo po 
uspešnem zaključku projekta koristil proizvode le-tega; 
− projektni vodja: zagotovi, da se projekt izvede v dogovorjenem časovnem in 
stroškovnem okvirju ter obsegu; 
− skrbnik projekta: nadzoruje projekt in pomaga pri reševanju organizacijskih 
problemov; 
− projektni tim: ljudje, ki sodelujejo z vodjem in pomagajo doseči zastavljene cilje; 
− ostali deležniki: financerji, vplivneži, organizacije, pokrovitelji, kooperanti, dobavitelji 
itd. 
 
Zgoraj so navedene zgolj tipične vloge. Velikokrat se zgodi, da posamezniki prevzamejo 
več vlog hkrati, kar je pogosto predvsem pri manjših in enostavnejših projektih, npr. 
direktor podjetja je hkrati naročnik in skrbnik projekta. 
 
 
 Faze življenjskega cikla projekta 
Vsak projekt ima določen začetek in zaključek. Izvedba celotnega projekta si sledi v več 
fazah, ki se med različnimi projekti lahko razlikujejo.  
 






Faza snovanja je uvodna faza projekta. V njej se zasnuje idejo in cilje projekta glede na 
zahteve naročnika. Prouči se možnost izvedbe projekta in določijo se viri, ki bodo na 




V fazi priprave se izoblikujejo seznam aktivnosti, projektni plan, plan virov in stroškov itd. 
Navadno se določi tudi vloge, pristojnosti in odgovornosti posameznih sodelujočih. 
 
Faza izvedbe projekta vključuje izvajanje planiranih aktivnosti, določenih v prejšnji fazi. 
Ta faza je običajno najobsežnejša in zahteva največ napora in sredstev. Pomembno je 
ustrezno usklajevanje, vodenje in komuniciranje. 
 
Projekt se konča, ko naročnik prevzame rezultat projekta. Naredi se še dokumentacija in 
ocena doseženih ciljev. 
 
 
2.2 Projektno vodenje 
Tako kot pri pojmu projekt, lahko tudi pri pojmu projektno vodenje najdemo v literaturi 
več različnih razlag. Poleg pojma projektno vodenje se uporabljata tudi pojma projektni 
management ali ravnateljevanje projekta [6].  
 
Projektno vodenje: 
− je kombinacija načrtovanja, organiziranja, vodenja in kontroliranja virov oziroma 
sredstev v točno določenem časovnem obdobju z jasnimi enkratnimi cilji [1]; 
− je ciljno usmerjen dinamični proces, ki vključuje obvladovanje časa, stroškov, 
kakovosti, ljudi in drugih sredstev z namenom učinkovitega izvajanja projekta in to v 
določenem času, v okviru predvidenih stroškov, ob ustrezni kakovosti same izvedbe in 
končnega proizvoda [2]. 
 
Projektno vodenje je torej komplet znanj, spretnosti, metod, tehnik in orodij za učinkovito 
in uspešno načrtovanje in upravljanje projektov v okviru določenih omejitev (čas, stroški, 
kakovost, viri). 
 
Preden se projekt začne izvajati, moramo potek projekta čim natančneje predvideti in ga 
planirati. Planiranje se izvede s pomočjo najrazličnejših metod in tehnik. Tukaj so naštete 
in opisane zgolj nekatere izmed njih: 
− strukturirana členitev dela, 
− organizacijska shema projekta, 
− matrika dodelitve odgovornosti, 
− mrežna analiza. 
 
 
 Strukturirana členitev dela – WBS 
Strukturirana členitev dela (v nadaljevanju WBS, angl.: WBS, Work Breakdown Structure) 
je metoda, ki predstavlja osnovo za planiranje, razvrstitev, finančno planiranje in kontrolo 
napredka pri izvajanju projekta. Z njo natančno opredelimo faze, naloge in podrobnosti, ki 




WBS je (običajno) grafična predstavitev projekta, s pomočjo katere lahko določimo obseg 
projekta s hierarhično razdelitvijo dela na več (pod)nivojev. Je osnova za dobro oceno 
časovnega okvirja in stroškov projekta. 
 
 
2.2.1.1 Nivoji WBS 
WBS je zgrajena iz več nivojev, katerih število je odvisno od narave in kompleksnosti 
posameznega projekta, v splošnem pa velja, da naj nivojev ne bo več kot šest. 
 
Nižji nivoji predstavljajo podrobnosti posameznih delov projekta, medtem ko so višji 
nivoji nekakšna vsota nižjih nivojev in predstavljajo bolj globalen vidik. 
 
Nekaj splošnih napotkov za določevanje vsebine nivojev [1,3,7]: 
− ime projekta je na prvem nivoju; 
− vhodi višjih nivojev predstavljajo vse podsisteme, podsestave, dejavnosti, naloge in 
aktivnosti, ki jih je treba izvesti na nižjih nivojih. Torej je vsak nivo vsota nivojev pod 
njim; 
− najnižji nivo predstavljajo aktivnosti, ki so osnovni element projekta. Vsaki aktivnosti 
se določi izvajalca in odgovornega nosilca, njeno trajanje, potrebne vire in stroške ter še 
nekatere ostale potrebne informacije; 
− najnižji nivo je običajno predstavljen z glagolom, medtem ko so višji nivoji 
predstavljeni s samostalnikom. 
 
Strukturiranje projekta po metodi WBS je lahko [1]: 
− funkcionalno: identificira se funkcije (oddelki in posamezniki), ki so potrebne za 
izvedbo projekta, 
− objektno: identificira se glavna struktura objektov (cesta, pločnik, kanali itd.), 
− fazno: deli projekta si sledijo kot faze, 
− kombinirano: kombinacija vseh načinov strukturiranja. 
 








 Organizacijska shema projekta in podjetja 
2.2.2.1 Organizacijska struktura podjetja 
Organizacijska shema oziroma struktura podjetja določa način delovanja le-tega. Prikazuje 
hierarhične odnose med podstrukturami v podjetju. 
 
V povezavi s projekti se organizacijske strukture delijo na [1]: 
− funkcionalno organizacijsko strukturo, 
− projektno funkcijsko strukturo in 
− matrično funkcijsko strukturo. 
 
V sklopu te naloge bomo obravnavali projekt v podjetju s funkcionalno organizacijsko 
strukturo, primer katere je prikazan na sliki 2.2. Ta struktura je značilna predvsem za 
proizvodno orientirana podjetja, kjer je proces dela stabilen in cikličen, zato praviloma ni 




Slika 2.2: Primer organizacijske sheme podjetja [1] 
 
 
2.2.2.2 Organizacijska struktura projekta – OBS 
Organizacijska shema oziroma struktura projekta (v nadaljevanju OBS, angl.: 
Organizational Breakdown Structure) je hierarhični model, ki opisuje vzpostavljeno 
podlago za planiranje in upravljanje z viri, časom in stroški. Primer organizacijske 
strukture projekta je prikazan na sliki 2.3. 
 
OBS predstavlja členitev organizacijskih enot, katerim so dodeljene naloge in aktivnosti 
WBS. Vključuje vse enote, ki na projektu dejansko sodelujejo (člani projektnega tima), in 





Slika 2.3: Primer organizacijske sheme projekta [1] 
 
Ne smemo zamenjevati OBS in WBS! WBS prikazuje delitev proizvodov na delovne 




 Matrika dodelitve odgovornosti – RAM 
Matrika dodelitve odgovornosti (v nadaljevanju RAM, angl.: Responsibility Assignment 
Matrix) je orodje za prikaz odgovornosti (včasih tudi vlog in pristojnosti) med WBS in 
OBS. Z njo se ugotovi, kateri izmed udeležencev projekta je odgovoren za katere naloge 






Slika 2.4: Primer matrike dodelitve odgovornosti [1] 
 
 
 Mrežna analiza projekta 
Mrežna analiza je orodje, s katerim lahko določimo medsebojno odvisnost med 
aktivnostmi, ki predstavljajo najnižji nivo WBS. Uporabili bomo metodo predhodnega 
diagrama (v nadaljevanju PDM, angl.: Precedence Diagram Method [7]).  
 
Najprej moramo določiti trajanje aktivnosti. Ker je trajanje posamezne aktivnosti pogojeno 
z veliko dejavniki, na katere ne moremo neposredno vplivati, je točno trajanje zelo težko 
določiti. Zaradi tega moramo upoštevati povprečno trajanje aktivnosti. Tukaj se lahko 
zanesemo na izkušnje in povprečno trajanje ocenimo glede na predhodno izvedene 
projekte v organizaciji.  
 
Nato moramo določiti, kako so aktivnosti med seboj povezane in odvisne. Ugotoviti 
moramo, katere aktivnosti se lahko izvajajo sočasno in katere se morajo končati, da se 
lahko začnejo naslednje. 
 
Preglednica 2.1: Primer prikaza zaporedja in trajanja aktivnosti 
Oznaka Aktivnost Predhodna aktivnost Naslednja aktivnost Trajanje 
a Aktivnost 1 - b, c 4 
b Aktivnost 2 a d 6 
c Aktivnost 3 a e 5 
d Aktivnost 4 b f 12 
e Aktivnost 5 c f 7 





Potek izvajanja aktivnosti, prikazanega v preglednici 2.1, lahko prevedemo v grafični 




Slika 2.5: Primer mrežnega diagrama 
 
V mrežnem diagramu so prikazani tudi okvirni termini izvajanja posamezne aktivnosti. 
Zgodnji začetek pomeni število časovnih enot, v katerih se bo aktivnost pričela v 
najhitrejšem primeru, kasni začetek pa število časovnih enot, v katerih se bo aktivnost 
pričela v najkasnejšem primeru. Zgodnji konec predstavlja število časovnih enot, v katerih 
se bo aktivnost zaključila v najhitrejšem primeru, kasni konec pa število časovnih enot, v 
katerih se bo aktivnost zaključila v najkasnejšem primeru.  
 
V primeru na sliki 2.5 se bo aktivnost e pričela najhitreje v devetih, najkasneje pa v 
petnajstih časovnih enotah. Zaključila se bo najhitreje v šestnajstih, najkasneje pa v 
dvaindvajsetih časovnih enotah. Celoten projekt bo trajal petindvajset časovnih enot, kar je 
razvidno iz zaključka zadnje aktivnosti. 
 
 
2.3 Osnove komuniciranja 
V splošnem je komuniciranje proces izmenjevanja sporočil in medosebnega 
sporazumevanja. Komuniciranje vključuje oddajanje in sprejemanje sporočil ter 




 Sestavine komuniciranja 
Za osnovni komunikacijski sistem so potrebni [9]: 
− pošiljatelj: tisti, ki sporočilo pošlje; 
Teoretične osnove 
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− prejemnik: tisti, ki sporočilo prejme; 
− sporočilo: podatki, ki jih pošiljatelj želi prenesti prejemniku; 




Slika 2.6: Komunikacijski sistem [9] 
 
Z vsakim komuniciranjem želimo nekaj doseči, kar pomeni, da je komuniciranje ciljno 
usmerjen proces. Ali smo svoj cilj dosegli, lahko ugotovimo, če je v komunikacijskem 
sistemu vzpostavljena povratna informacija (povratna zanka), prikazana na sliki 2.6 [10]. 
Ta je zelo pomembna, saj na proces velikokrat vplivajo motnje, šumi in izgube. S povratno 
informacijo lahko bistveno povečamo uspešnost in učinkovitost procesa. Več o motnjah 
bomo povedali v nadaljevanju. 
 
 
 Proces komuniciranja 
Medosebno komuniciranje je proces, pri katerem si deležniki izmenjujejo in interpretirajo 
sporočila in znake. Vse to se navadno izvaja sočasno. 
 
Komunikacijski proces obsega 6 temeljnih korakov [11]: 
− vzroki, ki izzovejo pošiljatelja, da pošlje sporočilo; 
− kodiranje sporočila v obliko, ki je primerna za prenos; 
− pošiljanje sporočila prejemniku; 
− prenos sporočila po informacijskem kanalu; 
− prejemnik sprejme sporočilo, ga dekodira in interpretira; 
− prejemnik se odzove na sporočilo in proces poteče v nasprotni smeri. 
 
Proces komuniciranja bo učinkovit in uspešen le takrat, kadar bo prejemnik sporočilo 






 Razsežnosti komuniciranja 
2.3.3.1 Usmerjenost komuniciranja 
Komuniciranje lahko poteka enosmerno ali dvosmerno [11].  
 
Pri enosmernem komuniciranju sporočilo prehaja samo od pošiljatelja k prejemniku. 
Poteka hitreje in daje vtis urejenosti. Primerno je zlasti za prenos enostavnih, nedvoumnih 
sporočil.  
 
Pri dvosmernem komuniciranju sporočilo prehaja od pošiljatelja k prejemniku in nazaj. To 
pomeni, da se vloge pošiljatelja in prejemnika izmenjujejo. Zahteva več časa in truda, 
vendar je veliko bolj primerno, kadar imamo opravka s prenosom zapletenih in 
kompleksnih sporočil. Pošiljatelj se lahko prepriča, ali je prejemnik sporočilo razumel 
pravilno. 
 
Iz stališča delovanja organizacije ločimo [12]: 
− vertikalno komuniciranje: sporočanje navodil po hierarhični vrsti navzdol in 
sporočanje poročil po hierarhični vrsti navzgor, 
− horizontalno komuniciranje: komuniciranje med osebami, ki so med seboj 
hierarhično neodvisne (koordinacija nalog, reševanje problemov itd.). 
 
 
2.3.3.2 Komunikacijske mreže 
Kadar v komunikacijskem procesu sodeluje več deležnikov, se med njimi vzpostavijo 
komunikacijske mreže. Z njimi lahko prikažemo, kdo komunicira s kom, torej, kako so 
deležniki povezani med seboj. 
 
Poznamo več tipičnih oblik komunikacijskih mrež [10]: 
− veriga, 
− pahljača, 
− posrednik – vir, 
− obroč, 
− zvezda, 
− vsi kanali. 
 






Slika 2.7: Komunikacijske mreže [10] 
 
 
 Oblike in sredstva komuniciranja 
Pri komuniciranju sta ključnega pomena oblika in sredstvo sporočanja. Z ustrezno izbiro 
oblike lahko bistveno vplivamo na učinkovitost in uspešnost komunikacijskega procesa, 
saj je vsaka oblika primerna za določene tipe in značilnosti sporočil. Izbira oblike in 
sredstva je odvisna od pomena in namena sporočila, kompleksnosti sporočila, željene 
hitrosti sporočanja, odnosa med pošiljateljem in prejemnikom in od ostalih okoliščin. 
 
V splošnem delimo oblike na pet področij [11]: 
− pisna komunikacija je temeljnega pomena za sporočanje v kateremkoli jeziku. Nosilec 
sporočil je pisava. Uporablja se v najrazličnejše namene, saj je razmeroma enostavna, 
bolj dodelana, nedvoumna in razumljiva. Pomembna značilnost pisne komunikacije je, 
da je ta trajna in dokumentirana. Slabost pisne komunikacije pa je, da je za nastanek le-
te potrebno veliko časa. Sredstva pisne komunikacije so pismo, poročilo, pogodba, 
načrt, dokument, revija, oglasna deska itd.; 
− govorna komunikacija je v organizacijah najpogostejša oblika komunikacije. Prednost 
te oblike je, da je hitra in učinkovita. Vključuje povratno informacijo, s katero lahko 
pošiljatelj in prejemnik takoj preverita, ali je sporočilo bilo pravilno razumljeno in takoj 
razčistita nastale nesporazume. Slabost te oblike je, da običajno ni dokumentirana in se 
jo zaradi tega lahko zlorablja. Poleg tega tudi ni ustrezna, če v procesu sodeluje več 
ljudi, ki prenašajo sporočilo, saj se lahko poslano sporočilo zelo popači, preden doseže 
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končnega prejemnika. Sredstva govorne komunikacije so sestanek, pogovor, intervju, 
telefonski klic, video konferenca, govorne novice itd.; 
− simbolična komunikacija je govorica telesa in je veliko kompleksnejša za obravnavo 
od ostalih oblik. Zavedati se moremo njenega pomena, saj komuniciranje ni samo 
racionalna, temveč tudi emocionalna dejavnost. Simbolična komunikacija zajema 
proksemiko (stoja, drža, hoja, gibanje po prostoru), mimiko (izraz obraza in oči) in 
gestiko (kretnje in gibi nog, rok, dlani itd.); 
− vidna komunikacija se uporablja predvsem kot dopolnilo ostalim oblikam 
komunikacije. Dodaja se za lažje razumevanje in hitrejše pomnjenje. Sredstva vidne 
komunikacije so fotografija, videoposnetek, slika, risba, preglednica, shema, načrt itd.; 
− multimedijska komunikacija je kombinacija raznih oblik in metod komunikacije, ki 
pogosto vključujejo informacijsko tehnologijo. Uporabna je predvsem takrat, kadar se te 
oblike in metode med seboj dopolnjujejo. Sredstva multimedijske komunikacije so 
televizija, internet, radio, revije, videoposnetki itd. 
 
V kolikor lahko, uporabljamo več oblik komunikacije sočasno, saj tako zagotovimo večje 
zanimanje, boljše razumevanje in pomnjenje. 
 
 
 Vrste komuniciranja 
Komuniciranje je po različnih merilih moč razvrstiti v mnogo skupin. Nekaj 
najpomembnejših in najpogostejših je sledečih: 
− glede na uporabo komunikacijskega kanala: 
• neposredno komuniciranje; med sporočevalcem in prejemnikom ni nobenega 
posredniškega sredstva (npr. pogovor med dvema osebama). Prednost je 
takojšnja možnost povratne informacije; 
• posredno komuniciranje; med sporočevalcem in prejemnikom obstaja 
posredniško sredstvo, komunikacijski kanal (npr. telefonski klic, elektronska 
pošta, videokonferenca itd.); 
− glede na uporabo simbolov: 
• besedno komuniciranje; za prenos sporočil uporabljamo besede oziroma 
jezik. Besedno komuniciranje je lahko govorno, pisno ali elektronsko 
(multimedijsko); 
• nebesedno komuniciranje; za prenos sporočil uporabljamo nebesedne 
simbole, kot so stoja in drža telesa, izraz obraza itd.; 
− glede na vsebino in/ali namen:  
• glede na vsebino oz. namen lahko ločimo komuniciranje na toliko vrst, kot je 
različnih vsebin in namenov. Za razumevanje te naloge je pomembno 
predvsem poslovno komuniciranje. Vsebina poslovnega komuniciranja je 
poslovna dejavnost posameznika ali organizacije, namen je doseganje in 






2.3.5.1 Poslovno komuniciranje 
Poslovno komuniciranje se nanaša na poslovne dejavnosti posameznika ali organizacije in 
ima ključen pomen pri vzpostavljanju in doseganju ciljev. Predstavlja temelj, ki povezuje 
deležnike znotraj organizacije in izven nje. Glede na to, s kom želimo komunicirati, njihov 
položaj v organizaciji, kaj želimo s tem doseči in čas, ki ga imamo na voljo, izberemo 
vrsto, obliko in sredstvo komuniciranja.  
 
Poslovno komuniciranje poteka [10]: 
− navzven, iz organizacije v njeno okolje, npr. z dobavitelji, podizvajalci, odjemalci itd.; 




 Ovire v komuniciranju 
Proces komuniciranja skoraj nikoli ne poteka tako učinkovito, kot bi si želeli. Za to so 
krive motnje, ki zmanjšujejo urejenost. Pomembno je, da te motnje poznamo in tudi 
prepoznamo, ko do njih pride. Le tako jih bomo lahko odpravili. Nekaj najpogostejših 
motenj je navedenih v preglednici 2.2. 
 
Preglednica 2.2: Motnje pri komuniciranju [11,12] 
Vir motenj Motnja 
Pošiljatelj − nejasnost 
− dvoumnost 
− površnost 
− napačno filtriranje 
− napačno kodiranje 
Informacijski kanal − šum 
− prekinitev poti 
− popačenje 
− preobremenjenost 
Prejemnik − napačna interpretacija 
− selektivno zaznavanje 
− neosredotočenost 
− sprejem sporočila ob nepravem trenutku 
 
 
 Učinkovitost in uspešnost komuniciranja 
Poslovno komuniciranje je temeljno sredstvo za doseganje tako kratkoročnih kot tudi 
dolgoročnih ciljev organizacije. Zato je še toliko bolj pomembno, da je ne samo 
učinkovito, temveč tudi uspešno.  
 
Komuniciranje je učinkovito takrat, kadar daje kar se da veliko rezultatov in to ob čim 
manjši porabi sredstev. Za tvorjenje sporočil moramo porabiti kar se da malo časa, enako 
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velja za prenos sporočil po komunikacijski poti. S sporočili moramo doseči čim boljšo 
razumljivost in prepričljivost.  
 
Učinkovitost komuniciranja lahko ocenimo na dva načina. Prvi je ekonomičnost 
komuniciranja, ki nam poda skupne stroške, ki jih je organizacija porabila za izvedeno 
komuniciranje. Drugi je produktivnost komuniciranja, ki nam poda rezultate vsake 
posamezne sestavine izvedenega komuniciranja [9]. 
 
Komuniciranje je ciljna dejavnost, zato ne šteje samo učinkovitost, ampak tudi uspešnost 
komuniciranja. Uspešnost je mera za doseganje zastavljenih ciljev. Poleg obsežnih 
rezultatov in čim manjše porabe sredstev mora komuniciranje tudi izpolnjevati svoj namen, 
dosegati zastavljene cilje, drugače ne bomo z njim pridobili prav nič [9]. 
 
Uspešno komuniciranje je tisto, pri katerem sta namenska vsebina sporočila pošiljatelja in 
dojemanje pomena prejetega sporočila pri prejemniku enaki [8]. 
 
 
2.4 Komuniciranje na projektu 
V organizaciji skoraj ni dejavnosti, ki bi uspela potekati brez komuniciranja. Izmenjava 
informacij in podatkov ter mnenj, vzpostavljanje in vzdrževanje poslovnih stikov, 
motiviranje zaposlenih, nabava, prodaja, pogodbe itd. – vse našteto je le peščica 
dejavnosti, ki temeljijo na komuniciranju in medsebojnih odnosih. Zato je mogoče trditi, 
da je proces komuniciranja eden izmed pomembnejših procesov, če ne celo 
najpomembnejši, za doseganje skupnih ciljev in prizadevanj vseh sodelujočih. 
Komuniciranje je temelj vsake organizacije. Zato je treba, sploh pri projektih, 
komuniciranje dobro poznati in obvladovati, saj navadno v projektih sodeluje mnogo 
deležnikov. Vedeti moramo, katere informacije morajo biti na katerem mestu, ob katerih 
trenutkih in v kakšni obliki. Šele takrat bo komuniciranje uspešno. 
 
Obvladovanje informacij in dokumentacije mora biti za projektno naravnana podjetja že 
samoumevno in rutinsko. V primeru, ko v podjetju letno izvedejo le nekaj projektov, pa je 
planiranje obveščanja zelo pomembno. Sporočila se namreč izmenjujejo med mnogimi 
deležniki v projektu – v projektnemu timu, med timom in zunanjimi izvajalci ter 
dobavitelji, naročnikom, skrbnikom, financerji in mnogimi drugimi. Neobvladovanje 
komuniciranja na projektu lahko povzroči velike težave pri izvedbi [2,13]. 
 
Preden pa lahko govorimo o obvladovanju komunikacij in informacij, moramo sploh 




 Informacije in njihova vrednost 
Sporočila, ki si jih pošiljatelji in prejemniki pošiljajo, lahko razdelimo na podatke in 
informacije. Informacija je namensko usmerjeno in na nekoga naslovljeno sporočilo, ki 
sproži neko dejavnost. Podatek pa ima samo smisel in vsebino v obliki, ki jo lahko 
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prenašamo. Preprosto povedano, ko zainteresirani v vseh prikazanih podatkih odkrije za 
njegovo delovanje pomembne podatke in jim s tem pripiše vrednost, takrat nastane 
informacija.  
 
Vrednost informacije je opredeljena s petimi karakteristikami [12]: 
− pomembnost: informacije imajo za različne posameznike različen pomen. 
Pomembnejša kot je informacija za posameznika ali skupino, večjo ima vrednost; 
− kakovost: bolj natančno in objektivno kot informacije opisujejo in predstavljajo 
dejansko stanje, višja je njihova kakovost in s tem tudi vrednost;  
− količina: informacij mora biti dovolj, da omogočajo uspešno delovanje, a jih tudi ne 
sme biti preveč, ker bi povzročale informacijsko preobremenjenost;  
− pravočasnost: informacije morajo biti čim bolj sodobne in na voljo ob zahtevanih 
trenutkih; 
− dostopnost: informacije morajo biti čim bolj dostopne, da posameznik sploh lahko 
pride do njih. 
 









 Informacijski sistemi 
Za učinkovito in uspešno komuniciranje na projektu si morajo odgovorni na začetku 
odgovoriti na ta vprašanja [2]: 
− kdo sodeluje na projektu? 
− kaj morajo vedeti o projektu? 
− kako se jim bodo te informacije zagotovile? 
− kdaj se jim bodo te informacije zagotovile? 
− v kakšni obliki in s katerim sredstvom? 
 
S pomočjo teh vprašanj si lahko oblikujejo okvirni plan obveščanja, ki nam definira, kdo 
bo dobival katere informacije, na kakšen način, ob katerih trenutkih in kako pogosto. 
Mnoge organizacije in izvajalci projektov za obvladovanje komuniciranja in informacij 
uporabljajo informacijske sisteme, ki so nekakšna nadgradnja okvirnega plana obveščanja.  
 
Informacijski sistem je skupek orodij in tehnik, ki omogočajo zbiranje, zapisovanje, 
branje in prenos informacij ozirom dokumentov. Z njim sta opredeljeni vrsta dokumentov 
in označevanje le-teh (vrsta, verzija, datum). Običajno vključuje tudi računalniško podprta 
orodja, ki omogočajo planiranje aktivnosti in virov ter kontroliranje projekta. Navadno 
obsega direktorij na strežniku ali v oblaku, ki zagotavlja osrednje mesto za hranjenje 
dokumentov. Lahko se ga dopolni s samostojnim programskim paketom ali pa celo z 
različnimi moduli za operacijske sisteme na računalnikih [2].  
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Informacijski sistemi so si od organizacije do organizacije različni. Lahko se razvijajo in 
oblikujejo namerno, zavestno, lahko pa se razvijejo spontano in se kasneje tako tudi 
nadgrajujejo. Oblika in obseg informacijskega sistema sta odvisna od vrste, števila, obsega, 




3 Metodologija raziskave 
V drugem delu diplomske naloge bomo govorili o konkretnem primeru obvladovanja 
komuniciranja na projektih. Začeli bomo s predstavitvijo podjetja in obravnavanega 
projekta, ki ga bomo tudi natančno opisali in razčlenili. Na koncu tega poglavja bo 
razčlenjena in predstavljena komunikacija, ki poteka v sklopu projekta. 
 
 
3.1 Predstavitev podjetja 
Podjetje, ki izvaja projekt, ima dolgoletno tradicijo.  Ustanovljeno je bilo leta 1987 v Celju, 
kjer se je proizvodnja začela z zahtevnejšimi tehničnimi izdelki iz gume. Kmalu je podjetje 
razširilo svoj proizvodni program – usmerilo se je v izdelavo in obnovo predvsem 
gumijastih komponent za tiskarsko in lesno industrijo. Zaradi svoje inovativnosti v 
proizvodnji in vizionarstva v iskanju trgov že od samega začetka beleži konstantno rast in 
razvoj. Danes je uveljavljeno na evropskem in svetovnem trgu. 
 
Podjetje je specializirano v proizvodnji naslednjih izdelkov: 
− gumirani in zobati koluti za lesnoobdelovalne stroje, 
− grafični valji, 
− tehnični valji za vse vrste industrij, 
− raznovrstni tehnični izdelki (ploščice, čepki, membrane itd.). 
 
 
3.2 Opis in cilji projekta 
Stranka oziroma naročnik je nemško podjetje, ki je specializirano v razvoju in proizvodnji 
lesnoobdelovalnih strojev. Stranka želi s podjetjem skleniti dolgoročno pogodbo o 







Slika 3.1: Pritisni gumirani koluti 
 
Cilj projekta je zasnovati in zagnati izdelovalni proces za proizvajanje kolutov ter izpolniti 
prvo naročilo, ki ga podjetje prejme od naročnika. Namen projekta je čim večji dobiček in 
dolgoročno sodelovanje s stranko, s tem pa doseganje svojih dolgoročnih strateških ciljev. 
 
 
3.3 Izvedba projekta 
 Strukturirana členitev dela 
Projekt je sestavljen iz osmih faz. Vsaka izmed teh faz je razčlenjena na osnovne 
aktivnosti, ki jih je treba izvesti za dokončanje projekta. Na sliki 3.2 je prikazana 
strukturirana členitev dela na projektu. Vsaka aktivnost bo podrobno in jasno opisana v 
poglavju 3.4. 
 
V prvi fazi (zasnova) se od naročnika pridobi zahteve, ki jih mora podjetje izpolniti. 
Naročnik poda število kosov, ki jih je okvirno treba izdelati na leto (izdelki bodo 
razporejeni na več naročil na mesečni ravni), tehnično dokumentacijo izdelka in njegovih 
sestavnih delov ter njegove specifikacije. 
 
V drugi fazi (študija izvedljivosti) se oceni obseg projekta in potrebne vire ter stroške. 
Poišče se potencialne dobavitelje oziroma podizvajalce in se od njih pridobi ponudbe, s 
pomočjo katerih se oceni stroške materiala in dobavljenih sestavnih delov ter ceno orodja 
za brizganje gume. Določi se tudi stroške dela v podjetju. (Opomba: študija izvedljivosti se 
navadno opravi v fazi zasnove, vendar je v tem primeru relativno obsežna, zato jo 
obravnavamo kot svojo fazo). 
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V tretji fazi (prototipiranje) se izdela prototip gumiranega koluta. Znotraj podjetja se 
izdela enostavno enognezdno orodje za brizganje gume. Od dobavitelja gumijaste zmesi, 
določenega v drugi fazi, se pridobi vzorec gume, nato se na najmanjši injekcijski 
hidravlični stiskalnici vbrizga in zvulkanizira kolut. Sledi končna obdelava koluta, tj. 
povrtavanje sredinske luknje in čiščenje prelivov. Na koncu se naročniku pošlje prototip 
koluta v odobritev.  
 
Druga in tretja faza sta tesno povezani in se izvajata sočasno. Na podlagi rezultatov teh 
dveh faz se določi ceno izdelka. 
 
V četrti fazi (pogodba) se v podjetju izdela ponudba in se jo pošlje naročniku. Ko so 
določeni vsi pogoji sodelovanja, se z naročnikom sklene tudi končna pogodba. Šele takrat 
lahko podjetje od naročnika prejme tudi prvo naročilo. 
 
V peti fazi (priprava) se od dobaviteljev in podizvajalcev, določenih v drugi fazi, naroči 
vhodni material, sestavne dele in potrebno orodje. Tehnolog v sodelovanju s 
konstrukterjem izbranega dobavitelja oblikuje in skonstruira model CAD in tehnično 
dokumentacijo za šestnajstgnezdno orodje za brizganje gume. Z dobaviteljema gumijaste 
zmesi in plastičnih jeder se sklene tudi pogodba o sodelovanju.  
 
Dokončno se določi tudi vse izdelovalne tehnologije ter podrobnosti in parametre 
izdelovalnih procesov.  
 
V šesti fazi (izdelava) se začne izdelovalni proces gumiranih kolutov. Začne se s pranjem 
in sušenjem plastičnih jeder, kjer se z njihove površine odstrani vse nečistoče in maščobe. 
Jedra se nato na mestih, kjer se mora na njih oprijeti guma, pobarva z oprijemnim 
sredstvom. Sledi namestitev jeder v orodje in brizganje ter vulkanizacija gume na veliki 
injekcijski hidravlični stiskalnici. Po končanem vulkaniziranju se morajo koluti ohladiti, 
preden se jih lahko nadalje obdeluje. Ko so koluti ohlajeni, je na vrsti povrtavanje 
sredinske luknje na končno dimenzijo. Na koncu pride čiščenje kolutov, kjer se zgladi 
površine in odstrani gumijaste prelive. 
 
V sedmi fazi (odprema) se končane kolute zapakira v zaboje in pošlje na naslov 
naročnika.  
 
V osmi fazi (zaključevanje) mora naročnik pregledati in proučiti dobavljene gumirane 





Slika 3.2: Strukturirana členitev dela projekta 
 
 
 Organizacijska struktura projekta 
Na sliki 3.3 je prikazana organizacijska shema projekta. Na projektu sodelujejo notranji 
izvajalci, zunanji izvajalci in naročnik.  
 
Vez med vsemi tremi predstavlja vodja projekta, ki skrbi, da projekt poteka po planu in 
skrbi za koordinacijo.  
 
Ker podjetje nima ustreznega znanja in proizvodne opreme za izdelavo poliamidnih jeder, 
se proizvodnja le-teh prenese na zunanjega sodelavca. Enako velja za šestnajstgnezdno 
orodje za brizganje gume. Dobavitelj gumijaste zmesi je zadolžen za pravočasno dostavo 
materiala.  
 
Poleg vodje projekta z naročnikom komunicira tudi prodajni oddelek, ki ureja in skrbi za 
ponudbe in naročila. Nabavni oddelek komunicira z dobavitelji in podizvajalci ter skrbi za 
pravočasno nabavo potrebnih sredstev. Tehnolog je hkrati tudi vodja proizvodnje in skrbi 
za načrtovanje, logistiko in nadzorovanje proizvodnje. Orodjar sodeluje pri prototipiranju 
gumiranega koluta, saj izdela enostavno enognezdno orodje za brizganje gume. V 
proizvodnem procesu sodelujejo: operater stiskalnice, ki poleg tega, da upravlja 
stiskalnico, skrbi tudi za pranje in barvanje poliamidnih jeder ter razrez gumijaste zmesi na 
ustrezno dimenzijo; operater stebrnega vrtalnega stroja, ki je zadolžen za povrtavanje, 
delavec 1 pa za čiščenje in končno obdelavo kolutov; skladiščnikova naloga je varen, 





Slika 3.3: Organizacijska shema projekta 
 
 
 Matrika dodelitve odgovornosti 
Na projektu ima vsak posameznik svoj namen, zavzema točno določene vloge in prevzema 
dodeljeno odgovornost. V preglednici 3.1 je prikazano kakšno vlogo imajo posamezniki, 


































































































































Zasnova              
Pridobitev naročnikovih zahtev   ♦             
Študija izvedljivosti              
Iskanje dobaviteljev in podizvajalcev  ■       ♦        
Ocenitev stroškov  ♦               
Prototipiranje              
Izdelava enognezdnega orodja        •     ♦ 
Brizganje in vulkanizacija        • ♦     
Povrtavanje        •  ♦    
Čiščenje        •   ♦   
Pošiljanje prototipa   ■     ♦       
Pogodba              
Priprava ponudbe  ■     ♦       
Sklenitev pogodbe ♦ ♦            
Priprava              
Naročilo gumijaste zmesi       ♦        
Naročilo poliamidnih jeder        ♦        
Konstruiranje orodja      ♦   ♦      
Nabava orodja   ■     ♦        
Določitev izdelovalnih tehnologij         ♦         
Izdelava               
Pranje in sušenje jeder         • ♦     
Barvanje jeder         • ♦     
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Brizganje in vulkanizacija         • ♦     
Povrtavanje kolutov         •  ♦    
Čiščenje kolutov         •   ♦   
Odprema               
Pakiranje        ■     ♦  
Pošiljanje   ■     ♦       
Zaključek               
Predaja kolutov naročniku ■ ♦            
 Legenda: ■ – odobri 
        ♦ – izvaja  
         • – koordinira 




 Mrežna analiza projekta 
Za dokončanje projekta je potrebna izvedba vseh faz in aktivnosti. Faze si sledijo po 
določenem časovnem zaporedju, ki je prikazano v preglednici 3.2.  
 
Preglednica 3.2: Zaporedje in trajanje faz 
Oznaka Faza Predhodna aktivnost Naslednja aktivnost Trajanje [Dd] 
a Zasnova - b, c 1 
b Študija izvedljivosti a d 12 
c Prototipiranje a d 5 
d Pogodba b, c e 2 
e Priprava d f 26 
f Izdelava e g 20 
g Odprema f h 1 
h Zaključek g - 2 
 
 





Slika 3.4: Mrežni diagram projekta 
 
Projekt se začne z zasnovo, ki traja en delovni dan. Nato se vzporedno začneta izvajati 
študija izvedljivosti, ki traja dvanajst delovnih dni, in prototipiranje, ki traja pet delovnih 
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dni. Po pretečenih dvanajstih delovnih dneh, torej, ko se zaključi študija izvedljivosti, se 
začne priprava ponudbe in sklenitev pogodbe. Ta faza traja dva delovna dneva. Po 
sklenjeni pogodbi in po prejetju prvega naročila se začne priprava na izdelavo, ki traja 
šestindvajset delovnih dni. Sledi izdelava, dvajset delovnih dni. Ko so gumirani koluti 
izdelani in pripravljeni za odpremo, se jih zapakira in pošlje k naročniku, kar traja 
približno en delovni dan. Ko naročnik prejme kolute, jih mora pregledati in ugotoviti, ali je 
njihova kakovost zadovoljiva. To sporoči podjetju in s tem se zaključi projekt vzpostavitve 
proizvodnega procesa. Iz diagrama je razvidno, da naj bi projekt trajal štiriinšestdeset 
delovnih dni oz. malo več kot tri mesece. 
 
 
3.4 Komuniciranje in informacije 
V tem poglavju bo podrobno opisana vsaka aktivnost v posamezni fazi in komuniciranje, 
ki poteka v sklopu tega projekta, ter informacije, ki jih deležniki potrebujejo za uspešno in 
učinkovito delovanje. Vsa dokumentacija in informacije, povezane s tem projektom, se 
shranjujejo v poslovni informacijski sistem, ki ga podjetje uporablja (MS Dynamics 
Navision). Vsi podatki o naročniku, dobaviteljih in podizvajalcih ter komunikacija z njimi 
se shranjuje ali evidentira v sistemu CRM (angl. Customer Relationship Management) (MS 
Dynamics CRM). 
 
V prvi fazi (zasnova) poteka komunikacija med projektnim vodjem in naročnikom. 
Projektni vodja je zadolžen, da od naročnika pridobi vse informacije, ki so potrebne za 
izvedbo projekta. Najprej se osebno sestane z naročnikom, kjer se okvirno dogovorijo o 
poteku projekta in mu hkrati svetuje o tehničnih aspektih izdelka. Tam se tudi podpiše 
pogodba o nerazkritju informacij za tehnično dokumentacijo. Nato se komunikacija 
nadaljuje posredno in poteka striktno dvosmerno; administrativne zadeve se večinoma 
rešujejo s telefonskimi klici, vse komunikacije, ki so tehnične narave, pa potekajo preko 
elektronske pošte. 
 
Zahteve in informacije, ki jih projektni vodja prejme od naročnika, so: 
− podjetje bo kolute izdelovalo glede na mesečna naročila; vsako naročilo bo obsegalo 
8000 kosov. To pomeni, da mora podjetje na leto izdelati 96000 brezhibnih kosov;  
− tehnična dokumentacija gumiranega koluta in poliamidnega jedra; 
− specifikacije in lastnosti gumiranega koluta; guma mora imeti trdoto 65 Shore in mora 
biti sive barve. Cel kolut, predvsem tekalna površina mora biti odporna na obrabo; 
− odpremljeni gumirani koluti morajo do naročnika prispeti na točno določen datum, ki je 
podan v naročnikovem naročilu 
 
V drugi fazi (študija izvedljivosti) poteka komunikacija med vodjo, nabavnim oddelkom 
in dobavitelji ter podizvajalci. Nabavni oddelek mora poiskati dobavitelja gumijaste zmesi, 
ki lahko zagotovi ustrezen material po najzmernejši ceni. Komunikacija poteka dvosmerno 
in pisno preko elektronske pošte; dobavitelj mora prejeti informacije o lastnostih gume in o 
količini potrebne gume. Od dobavitelja se zahteva tudi vzorec gumijaste zmesi, ki se bo 
uporabil v prototipiranju koluta. S podizvajalcem, ki bo izdeloval poliamidna jedra, se 
komunicira preko telefonskih klicev in elektronske pošte. Z njim se projektni vodja tudi 
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osebno sestane in mu preda kopijo tehnične dokumentacije jeder in z njim sklene pogodbo 
o nerazkritju informacij.  
 
Znotraj podjetja se osebno sestaneta projektni vodja in vodja proizvodnje/tehnolog, da 
ocenita obseg dela v proizvodnji. Ob upoštevanju praznikov, dopustov, bolniških 
odsotnosti, časa vzdrževanja opreme in ostalih faktorjev ugotovita, da ima eno leto 
približno 200 efektivnih delovnih dni. Ob upoštevanju izmečka ugotovita, da morajo v 
enem dnevu izdelati približno 500 kosov oziroma 63 kosov na uro. Vodja 
proizvodnje/tehnolog iz izkušenj ve, da je za vulkanizacijo takšnega koluta potrebnih 
približno 12 minut. Ob upoštevanju izvzema gumiranih kolutov iz orodja in nameščanju 
novih jeder v orodje bo en cikel trajal približno 15 minut. To pomeni, da bodo v eni uri 
izvedeni štirje cikli brizganja in vulkanizacije. Z ozirom na omejitev hidravlične 
injekcijske stiskalnice oziroma velikost njene pritisne plošče in potrebnega števila kosov 
na cikel ugotovita, da mora imeti orodje šestnajst gnezd. 
 
Z dobaviteljem orodja za brizganje gume se komunicira preko elektronske pošte; obvesti se 
ga o specifikacijah izdelka, lastnostih gume in o omejitvah hidravlične injekcijske 
stiskalnice. Dobavitelj orodja glede na to oceni ceno orodja. 
 
V tretji fazi (prototipiranje) se osebno sestanejo projektni vodja, vodja proizvodnje in vsi 
sodelujoči delavci v proizvodnji. Vsem delavcem se preda natisnjena kopija tehnične 
dokumentacije koluta. Orodjar glede na dimenzije koluta izdela enostavno enognezdno 
orodje. Vodja proizvodnje nato z operaterjem male injekcijske stiskalnice ugotovi, ali je 
dimenzija orodja pravilna. To dosežeta tako, da vbrizgata in zvulkanizirata več kolutov in 
merita njihove dimenzije po ohlajanju (guma se pri ohlajanju skrči). S tem tudi ugotovita, 
koliko gume je potrebne za brizganje in vulkanizacijo enega koluta. Izdela se več kolutov, 
iz katerega se izračuna povprečno količino gume za en kolut. Ta informacija je zelo 
pomembna – na podlagi tega se oceni, koliko gume je od dobavitelja treba naročiti za 
izdelavo 8000 kolutov. Ohlajene kolute se nato preda operaterju stebrnega vrtalnega stroja, 
ki luknje koluta povrta na končno dimenzijo. Nazadnje sledi končna obdelava, kjer se 
zgladi robove koluta in odreže prelive gume. 
 
Ko so prototipni koluti narejeni, se iz proizvodnje pošlje signal v prodajni oddelek. Ta 
kolute pošlje na naslov naročnika, pred tem pa ga še obvesti preko elektronske pošte. 
Naročnik nato preko elektronske pošte sporoči, ali je s prototipom zadovoljen.  
 
V fazi prototipiranja poteka komuniciranje večinoma medosebno, ustno, saj je potrebnega 
veliko usklajevanja in improvizacije, hkrati pa mora biti prototipiranje izvedeno kar se da 
hitro. 
 
Razvidno je, da morata biti študija izvedljivosti in prototipiranje časovno zelo usklajena. Iz 
spoznanj in zaključkov, do katerih se pride pri prototipiranju, se lahko določijo potrebna 
količina gume, obseg dela in potreben čas v proizvodnji. Naloga projektnega vodje je, da 
vse te informacije zbere in preda informacije v prodajni oddelek, ki izračuna ceno izdelka. 
 
V četrti fazi (pogodba) poteka komunikacija med projektnim vodjem, prodajnim 
oddelkom in naročnikom. Prodajni oddelek z ozirom na določeno ceno izdelka izdela 
ponudbo za naročnika. Nato se organizira sestanek s projektnim vodjem, kjer mu 
prodajniki predstavijo ponudbo, vodja jo pa odobri. Sestavljena ponudba se nato po 
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elektronski pošti pošlje naročniku. Ko naročnik potrdi, da je ponudba sprejemljiva, se 
začne sestavljati pogodba. Projektni vodja se nato ponovno osebno sestane z naročnikom 
in tudi sklene končno pogodbo. 
 
V tej fazi je komuniciranje izključno dvosmerno, neposredno (sestanki) ali posredno 
(elektronska pošta). Pomembne informacije so zabeležene pisno. 
 
V peti fazi (priprava) komuniciranje poteka med skoraj vsemi deležniki projekta. Ta faza 
je najobsežnejša, zato zahteva največ usklajevanja in časa.  
 
Vsa komunikacija med nabavnim oddelkom in dobavitelji poteka dvosmerno in preko 
elektronske pošte. Nabavni oddelek od dobavitelja naroči 900 kilogramov gumijaste zmesi, 
dobavitelj pa odgovori s potrdilom naročila. Od podizvajalca, ki izdeluje poliamidna jedra, 
naroči 8500 kosov, ta pa prav tako odgovori s potrdilom naročila. 
 
Vodja proizvodnje/tehnolog se osebno sestane s konstrukterjem izbranega dobavitelja 
orodja. Skupaj glede na ugotovitve, pridobljene v fazi prototipiranja, tehnično 
dokumentacijo koluta in omejitve velike injekcijske hidravlične stiskalnice oblikujeta 
šestnajstgnezdno orodje za brizganje gume. Komuniciranje poteka neposredno, osebno.  
 
Nabavni oddelek je odgovoren za pravočasno naročanje potrebnih sredstev. Upoštevati 
mora čas izdelave le teh in čas dostave. Gumijasta zmes je dostavljena v treh tednih, 
poliamidna jedra v treh do štirih tednih, orodje pa v štirih tednih. 
 
Ko so guma, jedra in orodje v podjetju, se začne določevati končne parametre izdelovalnih 
tehnologij. To vodja proizvodnje/tehnolog opravi v sodelovanju z vsemi sodelujočimi 
delavci v proizvodnji. Komuniciranje je izključno medosebno in dvosmerno. 
 
V šesti fazi (izdelava) komunikacija poteka med prodajnim oddelkom, vodjo proizvodnje 
in delavci.  
 
Prodajni oddelek po elektronski pošti od naročnika prejme prvo naročilo in izda prodajni 
nalog, ki je osnova za delovni nalog, dobavnico in fakturo. V naročilu je zabeležena vrsta 
in naziv kolutov, količina kolutov in datum, na katerega morajo koluti prispeti do 
naročnika. Natisnjena kopija prodajnega naloga se preda vodji proizvodnje. Ta izda 
delovni nalog, v katerega vnese tudi predviden rok izdelave kolutov. Natisnjen delovni 
nalog preda delavcem, kar sproži proizvodnjo. Natisnjena kopija delovnega naloga se vrne 
v prodajni oddelek, takrat naročniku preko elektronske pošte potrdijo njegovo naročilo.  
 
Izdelava 8000 kosov traja dvajset delovnih dni.  
 
V šesti fazi komuniciranje med naročnikom in prodajo poteka preko elektronskih sporočil 
in dvosmerno. Komuniciranje med prodajo, vodjem proizvodnje in delavci poteka 
večinoma posredno, pisno, s pomočjo standardnih obrazcev. Kljub temu se pa vsako jutro 
organizira dva kratka sestanka: prvi s prodajnim oddelkom in vodjo proizvodnje, drugi pa z 
vodjem proizvodnje in delavci. Na ta način se vse obvesti o trenutnem stanju proizvodnje 




V sedmi fazi (odprema) poteka komuniciranje med prodajnim oddelkom, skladiščnikom 
in špediterjem.  
 
Ko je proizvodnja končana, se v prodajni oddelek sproži signal. Tam izdajo in natisnejo 
dobavnico, ki jo predajo skladiščniku. Ta zapakira zahtevane gumirane kolute v zaboje in 
na njih prilepi dobavnico. Prodajni oddelek preko elektronske pošte in z izpolnitvijo 
obrazca pravočasno obvesti izbranega špediterja, ki prevzame pošiljko in mora zagotoviti, 
da bo pošiljka do naročnika prispela na točno določen datum. Prodajni oddelek na koncu 
izda fakturo oz. račun in s tem zaključi prodajni nalog. Fakturo se naročniku pošlje preko 
elektronske pošte. 
 
V šesti fazi komuniciranje poteka predvsem posredno, enosmerno in pisno. 
 
V osmi fazi (zaključek) poteka komuniciranje med vodjem projekta in naročnikom. 
 
Če je naročnik s prevzetimi gumiranimi koluti zadovoljen, to sporoči vodji projekta. 
 
Komunikacija se izvaja ustno preko telefonskih klicev in pisno po elektronski pošti, saj 
mora biti naročnikova odobritev dokumentirana. 
 
To pomeni konec projekta, saj je bil njegov cilj uspešno dosežen. Podjetje od takrat naprej 
glede na mesečna naročila ponavlja izdelovalni proces in se ga trudi še izboljšati.  
 








4 Rezultati in diskusija 
V tem poglavju bomo pregledali in ovrednotili trenutno stanje komunikacij na projektu in 
podali nekaj predlogov, s katerimi bi se komunikacijski proces lahko izboljšal. 
 
 
4.1 Analiza trenutnega stanja komuniciranja 
Opazno je, da je komuniciranje na projektu zelo kompleksen in pomemben proces. Vrsta, 
oblika in sredstva komuniciranja so zelo odvisna od okoliščin, ki se pa neprestano 
spreminjajo.  
 
Znotraj podjetja komunikacija poteka večinoma dvosmerno, neposredno in ustno. Ta način 
komuniciranja je zelo ustrezen, saj je hiter in omogoča takojšnjo povratno informacijo. 
Projektni vodja se redno sestaja s prodajnim in nabavnim oddelkom, kjer ga obveščajo o 
napredku in o nastalih težavah. Opazno pa je, da je med vodjem projekta in delavci v 
proizvodnji premalo komuniciranja, tista komunikacija, ki pa je, pa je večinoma vertikalna 
in premalokrat dvosmerna. Vodja projekta z delavci komunicira samo v fazi prototipiranja. 
Pred in po tem je edina vez med njimi vodja proizvodnje. 
 
Komuniciranje poteka tudi enosmerno in pisno v primerih, ko gre za prenos standardnih 
informacij, npr. prodajni in delovni nalog. Prenos informacij poteka tudi preko poslovnega 
informacijskega sistema, v katerem so zabeležene vse pomembne informacije o poslovanju 
podjetja.  
 
Komunikacija z zunanjimi sodelavci poteka večinoma preko elektronske pošte in klicev. 
Takšna komunikacija je nekoliko bolj zamudna, vendar nujna, saj omogoča natančen in 
ustrezen prenos pravih informacij.  
 
Podjetje se z naročnikom trudi komunicirati čim bolj neposredno in osebno, saj se tako 
pridobi njegovo zaupanje. Organiziranih je veliko klicev in tudi nekaj sestankov, vendar to 
ni vedno možno in tudi ne najprimernejše. Pomembne informacije se prenašajo pisno, da 
so dokumentirane in tako zavarovane.  
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Za obvladovanje informacij je sploh pomemben sistem CRM, v katerem so shranjeni vsi 
kontaktni podatki in vsa pretekla komunikacija z naročnikom, dobavitelji in podizvajalci 
(elektronska pošta, povzetki telefonskih klicev in sestankov). 
 
 
4.2 Predlog izboljšanega stanja komuniciranja 
Že mnogokrat smo poudarili pomembnost komuniciranja v organizacijah oziroma na 
projektih in kakšen vpliv ima komuniciranje na izvajanje in potek projekta. Zato se morajo 
organizacije neprestano truditi in si prizadevati za izboljšanje tega procesa. Spremembe 
komunikacijskega procesa se lahko dogajajo spontano, same od sebe, lahko pa se jih 
implementira načrtno. Pri načrtnem uvajanju sprememb je pomembno, da te niso preveč 
radikalne, da potekajo kar se da postopoma in tekoče, brez nenadnih pretresov.  
 
V komunikacijskem procesu, ki poteka v obravnavanem podjetju pri izvajanju projektov, 
je treba izboljšati predvsem komunikacijo med posameznimi oddelki. Do sedaj je vez med 
njimi bil projektni vodja, ki je informacije o napredku, poteku in težavah prenašal med 
njimi. Vse zaposlene je treba tudi bolj pogosto obveščati o poteku projekta in od njih 
prejemati več povratnih informacij. Treba je izpostaviti enakopravnost med udeleženci, saj 
bo dvosmerna komunikacija šele takrat iskrena in zato uspešna. Čisto vse posameznike je 
treba aktivno vključiti v projekt in jih ustrezno seznaniti s ciljem in namenom projekta ter s 
pomembnostjo njihovega dela, saj bodo tako bolj motivirani in odgovorni pri izvajanju 
svojih nalog. Upoštevati je treba mnenja in predloge vseh posameznikov, saj se tako 
poveča njihovo zadovoljstvo in pripadnost organizaciji. 
 
Hkrati bi komunikacija bila učinkovitejša in hitrejša, če bi na več mestih uporabljali 
univerzalne sezname ali obrazce, s katerimi bi lahko hitreje opredelili informacije, ki jih 
posamezniki potrebujejo. Na primer, pri pridobivanju naročnikovih zahtev bi tako 
projektni vodja točno vedel, katere informacije mora pridobiti od naročnika, še preden 
začne z njim komunicirati. 
 
Za bolj učinkovito in uspešno komuniciranje bi bilo treba doseči: 
− bolj dosledno izvajanje dvosmerne komunikacije, 
− večjo povezanost med posamezniki in oddelki, 
− bolj pogosto izmenjevanje mnenj in predlogov ter upoštevanje le-teh v čim večji meri, 
− boljšo opredelitev potrebnih informacij. 
 
Za doseganje sprememb bi bilo treba izvesti naslednje: 
− kratke dnevne sestanke s predstavniki vseh oddelkov, 
− občasne sestanke, kjer so prisotni vsi notranji izvajalci, 
− vključevanje projektnega vodje v jutranje sestanke z vodjo proizvodnje in delavci, 
− dnevne obhode projektnega vodje po proizvodnji, 
− nabiralnik predlogov, 
− univerzalne sezname informacij ali obrazce. 
 
Do zdaj je glavna vez med posameznimi oddelki bil projektni vodja, ki je med njimi 
prenašal informacije o stanju in poteku projekta. S kratkimi dnevnimi sestanki s 
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predstavniki vseh oddelkov bi se vse naenkrat seznanilo o stanju projekta in bi se tako 
prihranil čas, ki ga je projektni vodja sicer porabil za posamezne sestanke. Hkrati bi bilo 
takšno prenašanje informacij med oddelki bolj učinkovito, saj bi predstavniki med seboj 
komunicirali neposredno in bi prišlo do manjšega popačenja informacij. 
 
Z občasnimi sestanki, kjer so prisotni vsi notranji izvajalci, bi se zagotovilo večjo 
enakopravnost med posamezniki in tako učinkovitejše dvosmerno komuniciranje med 
njimi. 
 
Projektni vodja bi z dnevnimi obhodi po proizvodnji in z vključevanjem v jutranje sestanke 
z vodjo proizvodnje in delavci iz prve roke izvedel trenutno stanje in potek dela v 
proizvodnji. Hkrati bi delavce seznanil s potekom dela v drugih oddelkih in tako vzpostavil 
večjo povezanost in boljše medsebojne odnose med oddelki. 
 
Z bolj iskrenimi in uspešnimi medsebojnimi odnosi bi prišlo do pogostejšega izmenjevanja 
mnenj in predlogov. V podjetju bi hkrati postavili nabiralnik predlogov, s katerim bi 
vzpostavili anonimno pisno komunikacijo med zaposlenimi in vodstvom. Projektni vodja 
in nadrejeni bi s posluhom za smiselne predloge lahko uvedli določene izboljšave pri 
izvajanju projekta in celo pri delovanju celotne organizacije. 
 
Komuniciranje med projektnim vodjem in naročnikom bi izboljšali z uvedbo univerzalnih 
seznamov informacij. Na seznamih bi bile zapisane vse informacije, ki jih mora projektni 
vodja prejeti od naročnika, npr. kaj je izdelek, koliko izdelkov, kje se uporablja, dimenzije 
izdelka, barva izdelka itd. S tem bi lahko pospešili komunikacijski proces, saj bi projektni 
vodja točno vedel, katere informacije mora od naročnika prejeti, še preden začne z njim 
komunicirati. Zaradi seznamov bi lahko tudi preprečili izpuščanje pomembnih informacij, 
saj bi se projektni vodja spomnil nanje, ko bi pogledal seznam. Univerzalne sezname ali 




4.3 Primerjava trenutnega in izboljšanega stanja 
komuniciranja 
Trenutno in izboljšano stanje bomo primerjali glede na dva aspekta, to sta učinkovitost in 
uspešnost. Učinkovitost komuniciranja bomo vrednotili glede na ekonomičnost in 
produktivnost. Za primerjavo je treba obe stanji merljivo ovrednotiti. To bomo dosegli 
tako, da bomo vse aspekte ovrednotili z odstotki in s tem prikazali, v kolikšni meri 
komuniciranje zadovoljuje posamezne aspekte. Vrednotenje z odstotki je prikazano v 
preglednici 4.1. 
 
Spoznali smo, da lahko na komuniciranju med notranjimi izvajalci izvedemo največ 
sprememb. Zaradi kratkih dnevnih sestankov s predstavniki vseh oddelkov bi projektni 
vodja in ostali deležniki porabili manj časa za prenos informacij med oddelki in posledično 
bi to povzročilo manj stroškov. Zaradi tega bi se izboljšala ekonomičnost komuniciranja. 
Hkrati bi se pa informacije med oddelki prenašale hitreje, v večji meri in bolj zanesljivo. 
To bi povzročilo, da bi produktivnost in uspešnost komuniciranja drastično narastli. 
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Sestanki, kjer so prisotni vsi notranji izvajalci, bi negativno vplivali na ekonomičnost, saj 
bi takrat zastala celotna dejavnost podjetja, pozitivno pa na produktivnost in uspešnost 
komuniciranja. Projektni vodja bi porabil več časa za vključevanje v jutranje sestanke med 
vodjem proizvodnje in delavci ter za obhode po proizvodnji, vendar bi s tem povečal 
informiranost in povezanost oddelkov. Nabiralnik predlogov bi imel samo pozitivne 
doprinose, saj bi vodstvo z upoštevanjem smiselnih pobud povečalo zadovoljstvo 
zaposlenih in s tem posredno tudi uspešnost in produktivnost komuniciranja.  
 
Za izboljšanje komuniciranja z zunanjimi izvajalci nismo podali nobenega predloga, kar pa 
ne pomeni, da se tudi to ne bo izboljšalo. Zaradi hitrejšega in bolj zanesljivega prenašanja 
informacij znotraj podjetja bi se tudi komunikacija z dobavitelji in podizvajalci malo 
izboljšala. Nabavni oddelek bi zaradi kratkih dnevnih sestankov bil bolje in hitreje 
obveščen o trenutnem stanju projekta in bi posledično lahko tudi hitreje in bolj kakovostno 
izvajal svoje naloge. Izboljšala bi se predvsem produktivnost komuniciranja. 
 
Uvajanje univerzalnih seznamov bi povzročilo, da bi bila komunikacija z naročnikom 
hitrejša. Zaradi tega bi se malo povečala ekonomičnost komuniciranja, vendar bi še vedno 
bila relativno nizka. To je zaradi vseh sestankov med vodjem projekta in naročnikom, 
katerim se zaenkrat ne da izogniti. Zaradi univerzalnih seznamov bi bila komunikacija tudi 
bolj zanesljiva in z manj napakami. Zaradi tega bi se povečali produktivnost in uspešnost 
komuniciranja. 
 
Preglednica 4.1: Primerjava stanj 
















80 % 70 % 60 % 80 % 70 % 85 % 
Komunikacija z 
zunanji izvajalci 70 % 75 % 70 % 75 % 90 % 90 % 
Komunikacija z 
naročnikom 50 % 60 % 80 % 90 % 85 % 90 % 
 
 
Najbolj se izboljša produktivnost komuniciranja. Ekonomičnost komuniciranja ostaja 
skoraj nespremenjena, pri komunikaciji z naročnikom se izboljša, pri komunikaciji med 
notranjimi izvajalci pa celo poslabša. Uspešnost se malo izboljša ali pa ostane 
nespremenjena.  
 
Opazno je, da tudi pri izboljšanem stanju ni noben izmed aspektov popoln. Kot smo že 
omenili prej, se vedno najde mesto za izboljšave in spremembe. Za nadaljnje optimiziranje 





V zaključni nalogi smo popisali potek komuniciranja na konkretnem projektu. 
Komuniciranje smo analizirali in ovrednotili ter podali predlog za izboljšanje le-tega. Prišli 
smo do naslednjih zaključkov: 
− ugotovili smo, da je obvladovanje komunikacije ključnega pomena pri načrtovanju in  
izvajanju projektov; 
− komunikacijo na obravnavanem in bodočih projektih je nujno posodobiti in optimizirati 
z uvajanjem predlaganih sprememb; 
− implementacija predlogov bistveno izboljša vse tri aspekte komuniciranja; 
− ekonomičnost se pri komunikaciji med notranjimi izvajalci zmanjša iz 80% na 70%, pri 
komunikaciji z zunanjimi izvajalci poveča iz 70% na 75%, pri komunikaciji z 
naročnikom pa iz 50% na 60%; 
− produktivnost se pri komunikaciji med notranjimi izvajalci poveča iz 60% na 80%, pri 
komunikaciji z zunanjimi izvajalci iz 70% na 75%, pri komunikaciji z naročnikom pa iz 
80% na 90%; 
− uspešnost se pri komunikaciji med notranjimi izvajalci poveča iz 70% na 85%, pri 
komunikaciji z naročnikom iz 85% na 90%, pri komunikaciji z zunanjimi izvajalci pa 
ostane nespremenjena; 
− tudi po uvedenih in ustaljenih spremembah bi komunikacijo lahko dodatno izboljšali, za 
to je pa potrebna še bolj podrobna in poglobljena raziskava. 
 
Z zaključno nalogo smo prikazali in izpostavili pomembnost obvladovanja komuniciranja 
na projektih. Podjetje bo lahko naše ugotovitve in predloge uporabilo, prilagodilo in še 
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